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In de laatste vijftien jaar is aan de fizanci@le sector in
toencmende mate regelgeving opgelegd die betrekking
heeft op het integer handelen van de financiéle onder-
neming en haar medewerkers. Om heét risico op niet-na-
leving van deze “integriteitsregelgeving’ te beheersen, is
de compliancefunctie uit Angelsaksische landen overge-
waaid. Hoewel het ‘compliancehuis’ nagenoeg volledig

is opgebouwd, zijn we nog steeds op zoek naar het dunr-
zaam waarborgen van integer gedrag van financi€le on-
dernemingen en haar medewerkers. Het belang hiervan
wordt bevestigd door terugkerende integriteitsongeluk-
Ken in de financiéle sector waarvan de woekerpolissen, te
hoge hypothecaire leningen of het nitkeren van hoge bo-
nussen ten tijde van financiéle crisis een aantal recente
voorbeelden zijn. Bij het waarborgen van integer gedrag
van finzaciéle ondernemingen speelt de compliancefanc-
tie een belangrijke rol. Door middel van dit artikel willen
wij een bijdrage leveren aan de verdere professionalise-
ring van de compliancefanctie. ‘

Het compliancehuis

Financiering via de financigle markien is naast bancaire kre-
dietverlening een belangrijke financieringsbron geworden
van bedrijven. Burgers hebben niet meer alleen een eenvou-
dige bank- of spaarrekening maar nemen steeds vaker com-
plexe financiéle producten of diensten af. Hun pensioenen
worden beinvioed door de ontwikkelingen op de kapitaal-
markten. In de hedendaagse maatschappij is onze welvaart
sterk athankelijk geworden van een goed werkende financi-
ele sector en financigle markten. Daar het doorgronden van
financiéle ondernemingen, financigle markten en de steeds
complexer geworden financigle producten een vak apart is,
is het belang van vertrouwen in de financiéle sector groot.
Integer gedrag van financiéle ondernemingen en hun me-
dewerkers bevordert het vertrouwen in de financi€le sector.
Dit vertrouwen komt de stabiliteit van het financiéle stel-
sel en een goede werking van de financigle markten ten goe-
de. Door middel van een inmiddels flinke hoeveelheid in-
tegriteitsregelgeving en een uitgebreid financieel toezicht
wordt het iniegere gedrag van financiéle ondernemingen be-
vorderd.

In 2003 is integriteit verankerd in de financiéle toezichts-
wetgeving.! Integere bedrijfsvoering werd een vergunning-
vereiste en onder toezichtstaande instellingen werden on-
derworpen aan specifieke regels ten aanzien van integere
bedrijfsvoering. Op grond van de Regeling Organisatie en
Beheersing van DNB {2001) waren kredietinstellingen reeds
verplicht om integriteitsrisico’s adequaat te beheersen en
zorg te dragen voor een integere bedrijfscultuur. in 2005
heeft de Basel Commiltee on Banking Supervision haar ge-
zaghebbende rapport ‘Compliance and the compliance fime-
tiom in banks’ gepubliceerd. Per 1 januari 2007 is de eis voor
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integere bedrijfsvoering en een onafhankelijke compliance-
fimetic opgenomen in de Wet op het financiee] toezicht.?
Tegelijk met het inkapselen van de compliancefunctie in
wet- regelgeving is met name als gevolg van Europese re-
gelgeving® de integriteitsregelgeving ten aanzien van de ac-
tiviteiten van financi€le ondernemingen enorm toegenomen,
zoals bijvoorbeeld vanwege, om maar enkele richtlijnen te
noemen, de Richilijn marktmisbruik!, de ‘Derde antiwitwas
richtlijn’® of de Richtlijn voor markten in financiéle instru-
menten (MiFID).¢

Door de infroductie van vele integriteitgerelateerde regels is
het risico op niet-naleving groter geworden. Tel daarbij de
komst van ‘principle based’ regeigeving waaraan de financi-
ele ondememing zelf een adequate invulling moet geven en
zich hierover moet kunnen verantwoorden. Het toegenomen
integriteitsrisico — het risico van niet of onvoldoende nale-
ving waardoor de financi€le onderneming financieel nadeel
of reputatieverlies zou kunnen ervaren — benodigt beheer-
sing. Dit is het werkgebied van de compliancefimctic die
hierbij de brug vormt tussen deze externe gedragsnomet en
de vertaling hiervan naar interne voorschriften en integriteit-
bewustzijnsactiviteiten.

De organisatie, de scope en de feitelijke werkzaamheden
van de compliancefunctie kunnen per financigle onderne-
ming verschillen, In de kern komen de werkzaamheden van
de compliancefunctie neer op het vertalen van externe inte-
griteitsvoorschriften naar interne procedures en gedragsre-
gels, het erop toezien dat de onderneming zich hiernaar ge-
draagt en het bevorderen van ecn integere bedrijfscultuur, Er
zijn overloopgebieden met andere functies als neergelegd in
afdelingen als Juridische Zaken, Interne Audit, Operationeel
Risicomanagement en Veiligheidszaken,

De integriteitsregelgeving en de compliancefunctie zijn nog
steeds in beweging. Sieeds meer onderwerpen komen bin-
nen de scope van de compliancefunctie, zoals recentelijk het
onderwerp ‘beheerst beloningsbeleid” waarvoor de tegelge-
ving cen reactie is op de rol van financigle ondernemingen
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1. Zie de Wet actualisering en harmonisafie financiéle toe-
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Besluit integere bedrijfsvoering (Stb. 2003, 396).
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in de kredieterisis. Wat de werkzaammheden van de complian-
cefunctie betrefi, is de verhouding tussen de aandacht voor
regels en controle enerzijds en het sturen op waarden en
principes anderzijds nog niet uitgekristalliseerd. De Jaatste
tijd lijkt de aandacht voor een integere bedrijfscultuur zich
te vernieuwen. Met betrekking tot de locatie van de compli-
ancefunctie lijkt er een verschuiving te zijn naar onderbren-
ging bij Operationeel Risicomanagement hoewel Complian-
ce ook vaak nog bij Juridische Zaken is ondergebracht.

Enkele beschouwingen

Hoewel het complianceltis de afgelopen tien jaar nagenoeg
volledig is opgebouiwd zijn we met zijn allen nog steeds
zoekende naar dé manier om integriteit dunrzaam te integre-
ren in het handelen van financigle ondernemingen en hun
medewerkers. Is alles om verantwoordelijk gedrag te bevor-
deren bij financitle ondernemingen en hun medewerkers ei-
genlijk al niet een keer bedacht? Het compliancehuis kan
vast verder worden verbeterd op constructie en inrichting.
Maar welke wijzigingen bevorderen daadwerkelijk het in-
tegere gedrag van financi€le ondernemingen en zullen ten
goede komen aan het terugwinnen van het vertrouwen in de
financigle sector? Welke accenten zijn nodig in de compli-
ancefunctic opdat de financiéle onderneming integriteitsrisi-
¢0’s beter kan beheersen? We houden enkele beschouwingen
tegen het licht.

Verantwoordelijkheid voor naleving en integriteit.
Hoewel het lijnmanagement verantwoordelijk is voor
de daadwerkelijke naleving en integriteit lijkt dit in de
praktijk niet omarmd te worden. In het Compliance
Rapport 2009 van SeederDeBoer wordt geconcludeerd
dat banken bij voorkeur de gevolgen en veranderingen
van regelgeving buiten het primaire bedrijf proberen
te organiseren. Deze afdelingen en functies absorberen
vervolgens de verantwoordelijkbeid om aan de regel-
geving te voldoen, Daar de kiem voor integriteitsonge-
lukken vazk in de bedrijfsprocessen ligt, denk bijvoor-
beeld aan productontwikkeling of advisering, is het
van belang dat het lijnmanagement haar verantwoor-
delijkheid voor compliance en integriteit een verde-

re invulling geeft. Een eventuele verdere verzwaring
van de compliancefunétie kan mogelijk de aandacht
voor compliance in de kemprocessen doen afnemen.
De verantwoordelijkheid voor compliance en integri-
teit zou dan in de praktijk te veel afgeschoven kumnen
blijven op Compliance. Wij denken dat het waarbor-
gen van het integere gedrag van de financigle onder-
neming gebaat is bij het verder versterken van de ver-
antwoordelijkheid voor compliance en integriteit in

de bedrijfsprocessen, De compliancefunctie kan daar-
bij het lijnmanagement en medewerkers ondersteunen.
Denk hierbij bijvoorbeeld aan het geven van advies,
het informeren van medewerkers, het organiseren van
integriteitsbewnstzijnsactiviteiten, het fungeren als
yraaghaak en het monitoren van complianceactivitei-
ten in de bedrijfsprocessen. In periodick overleg met
het liijnmanagement kapnen wederzijdse ontwikkelin-
gen worden uitgewisseld en kunneén actiepunten wor-
den gevolgd.

Een cultuur van verantwoordelijkheid. Financi€le on-
dernemingen zijn in een bepaalde mate op winst ge-
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richte ondernemingen of het nu gaat om een beurs-
genoteerde financigle onderneming of niet. Hoewel

zij een belangrijke maatschappelijke taak vervullen,
zijn het geen publicke instellingen. Tussen winstge-
richtheid en integer gedrag kan spanning ontstaan te-
meer daar financisle ondernemingen en hun produc-
ten en diensten vanwege hun aard niet zo transparant
zijn. Daar waar spanning kan ontstaan tussen integri-
teit en commercie is de plek waar integriteitsongeluk.-
ken kunnen gebeuren. Denk bijvoorbeeld aan over-
kreditering of beleggingsadviezen die niet geschikic
tisico’s behelzen voor de klant. Hoe krijg je bij de si-
{uaties die daarom vragen daadwerkelijke aandacht
voor integriteit en verantwoord gedrag in de bedrijfs-
processen van de onderneming? Naast het vaak in de
praktijk bovengeschikte commerci€le belang is de
moeilijkheid dat het begrip integriteit niet eenduidig
en subjectief is. Wat voor de één voldoende integer is,
kan de ander onbehoorlijk vinden. Naast eenduidige
ondernemingsdoelstellingen kunnen duidelijke en ge-
dragen kernwaarden medewerkers richting bieden bij
het verantwoord handelen in situaties van belangen-
tegenstellingen ten nadele van stakeholders. Het trai-
nen van vaardigheiden voor het oplossen van integri- -
teitsvraagstukken en een open bedrijfscultour waarin
ruimte is om integriteitsvraagstukken te bespreken zijn
daarbij van groot belang. Op het terrein van het bevor-
deren van een cultuur van verantwoordelijkheid kun-
nen naar onze mening nog verdere inspanningen wor-
den geleverd gezien. Herhaling van deze inspanningen
is belangrijk voor het onderhouden van het integri-
teitsbewustzijn, het kunnen omgaan met integriteitsdi-
lemma’s en het met elkaar in gesprek blijven over in-
tegriteitsvraagstukken. Anders blijft de aandacht voor
compliance en integriteit te veel vormgegeven van-
uit e¢n legalistische invalshoek hetgeen onvoldoende
is gebleken voor het bevorderen van verantwoord ge-
drag van financigle ondernemingen gezien de inciden-
ten van de afgelopen jaren.

Rollen compliancefunctie. Bepaalde rollen van de
compliance officer kunnen met elkaar op gespannen
voet staan. De rol van adviseur, bijvoorbeeld, doet
een beroep op een andere houding dan die van con-
troleur, Voor het verrichien van systematische contro-
lewerkzaamheden kunnen ook de op interne controle
gerichie afdelingen worden ingezet. Dit komt de func-
tiescheiding binnen de compliancefunctie ten goede
als Compliance naast adviseur en beleidsmaker ook
niet nog eens controleur is van de uitvoering, Zo kan
de compliancefunctie zich concentreren op het advi-
seren over externe gedragsvoorschriften, integriteits-
tisico’s en cultuurprogramma’s. Integriteitgerelateer-
de regelgeving is niet alleen meer het aandachisgebied
van de compliancefunctic zo wordt bevestigd door de
recente vernieuwingen in regelgeving, zoals bijvoor-
beeld de Code banken van de NVB en nieuwe regel-
geving omtrent een beheerst beloningsbeleid. Het ver-
der doorsijpelen van het onderwerp integriteit in de
aandachtsgebieden van andere functies van de finan-
cigle onderneming is mogelijk een belangrijke stap bij
het “tussen de oren krijgen’ van integtiteit en compli-
ance in de gehele onderneming. We zien voor de com-
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pliance officer een signalerende, injtigrende en bewa-
kende 1ol weggelegd. De compliance officer houdt
daarbij in de kem overzicht op ontwikkelingen in de
integriteitsregelgeving en initieert of volgt activitei-
ten ter bevordering van een integere bedrijfscultuur
cultuur. Daadwerkelifke naleving en werkelijk integer
handelen blijft de verantwoordelijkheid van het lijn-
management.

Effectieve regelgeving. De oplossing voor substantic-
le integriteitsongelukken wordt door externe regelge-
vers vaak gezocht in nieuwe integriteitsregelgeving,
Maar bevorderen deze regels wel het integere en ver
antwoorde gedrag van cen financigle onderneming of
worden hiermee latente nieuwe problemen gecreterd?
Een onderneming kan compliant zijn en toch niet in-
teger terwijl het juist daar om te doen is. Voor Com-
pliance is het belangrijk om een passende vertaalslag
te maken bij implementatie var nieuwe integriteits-
regelgeving. Daar waar relevant moet samenwerking
of afstemming worden gezocht met andere intern be-
trokkenen of de eindgebruikers van de resulterende in-
terne voorschrifien. Dit vergroot het draagviak en de
uitvoerbaarheid en daarmee de naleving van de inter-
ne voorschriften. Op deze manier dragen interne re-
gels bij aan het gewenste gedrag. Voor een efficiénte
en effectieve implementatie heefl een compliance offi-
cer kennis van de bedrijfsprocessen nodig. Van colle-
ga’s die daarin werkzaam zijn, mag verlangd worden
dat zij enig inzicht opdoen van de bestaansgrond en de
strekking van formele integriteitseisen. Van belang is
dat Compiiance laagdrempelig bereikbaar is voor het
verbeteren van interne voorschrifien op uitvoering in-
dien de collega’s in de bedrijfsprocessen hier tegenaan
zouden lopen.

Hoewel bovenstaande accenten niet nicuw zijn, denken wii,
samengevat, dat de effectiviteit van de compliancefime-

tie kan worden bevorderd door: het nog meer nadrukkelijk
neerleggen van de verantwoordelijkheid voor compliance
en integriteit bij de bedrijfsonderdelen, meer werk te maken
van de vorming van een integere bedrijfscaltuur, de initig-
rende, adviserende en bewakende rollen van de compliance-
functie te benadrukken en door verder te werken aan uit-
voerbare en daarmee nalcefbare interne regels.

Tot slot

Voor de maatschappij onverantwoorde risico’s in bedrijfs-
voering en gebrekkige financigle producten noodzaken tot

verdere impulsen voor het organiseren van verantwoordelijk .

gedrag binnen financigle ondernemingen. De compliance of-
ficer kan daarbij een belangrijke rol vervullen. Het gaat er
echter om dat in situaties die daarom vragen door financig-
Ie ondernemingen daadwerkelijk verantwoord wordt gehan-
deld. Als dit niet wordt gerealiseerd dan levert iedere wijzi-
ging in het compliancehuis een schijnoplossing op die maar
even lijkt te werken of dit ten minste deze suggereert. Mede
hierdoor staat de compliance officer ook de komende jaren
voor een uitdaging.
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